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SaZetak
Ovaj radseL,avi problemimaimplementacije sustava upravljanjakvalitetom u tijelinta
driavne uprave. Naime, zbogstalnog porasta broja zukona i uredbi, njihovtt Ltpotrebo postdlLl
je telko provediya, ito izaziva velike troikove i nezadovoljstvo klijenata drtave. Zbog toga se
upravljanje kvalitetom javilo kao jedno od rjeienjn za adekvatno strukturiranje upravljanja
u driavnoj upravi. Pri tome se analiziraju samo dva pristupa kvaliteti Lt moderniziranju
uprave: sveobuhvatno upravljanje kvolitetom i medunarodne norme serije ISO 9000. Uslijed
toga, glavni je cilj ovog rada istraZiti speciftnosti upravljanja kvalitetom u drinvnoj upravi
te mogutnost imple,mentLtcije navedenih pristupa u sveobuhvatnom reformiranju djelovanja
tijela drZavne upra"le (ministarstva, dri.avne uprLtvne organizacije i uredi drZavne uprave),
Osim toga, uradu se ukazuje inapotrebu promjenau dosadainjemnaiinu djelovanja driavne
upraveu Republici L{rvatskoj ito je neophodno za adekvatnofunkcioniranje sustava upravljanja
kvalitetom: veia tronsparentnost i Jleksibilnost ratla te depolitizacija driavne uprave.
Kljuine rije'ii: driavna uprava, ISO 9000, TQM, sustav upravljonja kvalitetom.
l. UVOD)
U uvodu je potrebno dati neke napomene o obiljeZjima aktivnosti drZat'ne uprave
koje utjedu na moguinost uvodenja uprar'ljanja kvalitetom u toj djelertnosti. Jedna od
kljudnih zadaca drZave je izvrina vlast, koja se odvija preko drZavne upra\re i sudstva.
Tijela drZavne uprave u Republici Hrvatskoj su ministarstt'a, dr2avne upravne orgirnizacije
i uredi drZavne uDrave.
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Porecl klasiinih zadaia suverene Lrprave, drZava danas obavlla i i tav niz drugih
usluga Sto je izazt.alo ogromne troikove, neefikasnost i r.rezadovoljstxr sradirna. Jedno od
moguiih rjeier-rja sastoji se u uvodenju s\.eobuhvatnog upravlianjir kvalitetom. S druge
strane, u vetini zemalja drZavne uprave se susre6u s nedostatkolr kvalitetnih kadror.a, ier
ih privatni sektor privlaii veiim piaiama. Polit ika odreduje place clrlar.nih sluZbenika,
a ne trZiite. Zbog manjih placa, sporcg rjeSavanja uoienih problcma (birokratizacija) i
dugotrajnog napredovanja na hijerarhijskoj ltesh'ici, dolazi do velikog oclljeva kadrova i
teskoia u zaelrZavanju najkvalitetnij ih zaposler.rika.
Rastuie konkurencije, kao pokretadke snage u razvojtt sveobuhvatt.rog uprirvljanja
kvalitetonr, r.r drZavnoj upravi nije bilo. Pod kvalitetom se do sada podrazunrijevala
proizrcdn.la dobara i usluga bez gre5ke i u sklaclu s pravnim propisinra. Ni clirnas e ue moZe
govoriti o ur.ietima triiSne utakmice za upriivu, kakvi postoje u prit'atnont gospoclarstt u.
U okvirtr reforrnskih nastojanja NPM-a (l'{ew Public Management) drZavna je r,rprava
izloi.ena tek konkurencijskim surogatima (kao Sto ie benchmarklng, usporedba cijer.ra s
pravilnicima o honoraru). Ako driar,na poduzeda str.arno stupe u konkurenciju s privatnim
poduzecima, Sto ie u buclutnosti u smislu NPM-a biti poZeljno, a rno2da i slutaj, konairro
ce vladati realni uvjeti tr2i6ne utakmice. Ostanemo li kod TQN{-a i upravljanja kvalitetom
prema ISO-normama iz niza 9000, mo2emo konstatirati da oba pristupa naiaze primierru
u drZavnoj upravi. Iskustvo s upravijanjeln kvalitetom zasigurno nije tako veliko kacl u
privatnoni gospodarstvu.
S cil jem da se gradanima i gospodarstvu omoguii naji ira rnoguta uporaba i
razmjena inlbrmacija, potaknut je razvoj infbrmacijskog druitva zbog e'ega je osnovan
Srediinji drZavni ured za e-Hrvatsku, kao glavno mjesto poticaja za infbrmatizacijr.r javrre
uprave i pravosuda.
2. NEKI OD PRISTUPA UVODENJU UPRAVTJANJA
KVALITETOM U DRZAVNOJ UPRAVI
2.1. Total Quality Management u driavnoj upravi
Jedan od rnoguiihpristupaupravlianjukvaiitetom je potpuno uprarljanjekr.alitetorn.
To je oblik upravljanja organizacijom usredotoien na kvalitetu, a ter.nelii se na sudjelor.anju
svih ilanor.a organizacije koji zadovoljavanjem klijenata teZi ka dugoroinom uspjehu i
zadovoijstvu svih interesnih partnera organizacije, odnosno drZavr.re uprave. Cjeiokupan
TQIVI model se zasniva na sii jedecim uporiSnim toikama:r
1. Razvoj konstantne teZnje unapredenju proizvoda i uslugir;
2. Usvajanje nove poslovne liiozofije;
3. Smanjenje ovisnosti o inspekcijarna kao putu prerla kvaliteti;
4. Ukidanje prakse ocjene uspje5nosti poslova samo na temelju cijene, te okretanje
srriZavanju troikova poslovanja na temelju razvoja odnosa samo s jedninr dobavljaiern;
r http://wtt,tt ' .asq.org/ topics/tqm.html
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-5. Konstaritno unapredenje svih procesa usmjerenih planiranju, proizvocll.r j i  i
uslugama;
6. Uvoclenie konstantnog trenirrga na raclnonl mjestu;
7.  L ' r  o t len je l iderstva u organizaci j t t l
8 .  Iskor je l j iyanje st raha,  pr i  temu se n. r is l i  na suzdrZi rnost  rac ln ika pre lna
menadZmentu;
9. Ukidanje granica medu organizacijskim sektorima;
10. prema postavkama TQM-a greike u poslovanju najiesce su rezultart proplrsta
u organizaclji Procesa, a ne rezultat Ijudske nepainje;
l l. Eliminacija brojianih pokazatelja obavljenog rada, kao i nr.rmeriikih cil jeva
menadZmentar
12. Uklanjarye prepreka koje ugro2avaju ponos radnika;
13.  Osnival je  jak ih obrazovnih programa i  drugih obl ika s i r rno-pobol j ian ja
zaposlenika;
14. Ukljuiivanje sl'ih zaposlenika u Proces transformacije'
Tri su nadelirbitla pri implementaciji TQIvI-a: usmjerenje napostizanje zaclor,'oljstl'a
kli jenata, zahtjev za kontinuiranim unapredivanjem i poticanje pLlnog ukljuienja sl ' ih
zaposlenih.
Total Quality Nlaltagement dokazao se mnogo puta kao efikasan proces unapreclenja
i sarnog funkcioniranja organizacije, a njegova vri jednost potvrduje se sanlo krtlz
sveobuhvatan i dobro osmiiljen implementacijski proces. Jedna od svrha ovog racla je i
istaknuti kljudne aspekte uvodenja TQNi i utjecaj na organizaciju odnosno organizacijske
promjene koje iz toga proizlaze s posebnim naglaskom na primjenu fi lozofi je potpLlne
kvalitete u dr2avnoj upravi. TQM kao proces predstavija niz promjer.ra i treba ga shvatiti
kao filozofiju racla koja kao takva utjeie na naiin i oblikovanje poslovanja drlavne Lrprave.
Upravljanje kvalitetonr kao kljuinim resursom u triiSnoj utakmici za pridobivanje korisnika
(gradani su biraii i porezni obveznici, tako da se njihovo zadovoljstvo direktno prenosi
i na plaianje poreza i na biranje predstavnika u izvrinim i predstal'nitkim ti ielirna)
znaii kontinuiranu potragu za bolj im tehniikim, tehnolodkirn, marketinikim i drugim
poboljianjima koja ce u konatnici proizvesti Zeljeni rezr"rltat, ir to je ziiciovoljr.ri korisnik
odnosno porezr.ri obveznik-birai. Da bi se doSlo do z-adovoljnijeg korisnika, treba mu prije
svega pru2iti superiorniju kvalitetu usluge.
TQNI se tite st'ih zaposlenika d rLavne uprave, a sr,iiest o kvaliteti rnora se probr.rditi
i poticati u st,akom cljelatniku. Zadaca uprave jest sve ola'irne uljete ustrojiti na naiin clir
djelatnicima bude omoguieno stvarati kr.alitetu.' Predtirjet za preoblikovanje okvirnih
uvjeta jest kritiiko preispitivanje postojeiih Procesa.
. l  l)rema: Zovko, \ ' ., L.tprtt ' l janie kt'alitetom, skripta s preclavanja, 200'1
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U mnogim je organizacijama uvodenie TQM-a irnalo za posljeclicu promjenr-r r 'r
dimbenicinra relevantnima za organrzactju. Tako TQNI npr. pokazu.ic uiirlke tra:
- Organizaciju
Dok je ranije vertikalna hijerarhija s mnogo razina bila pravilo, u smislu TQM-a
se organiz.acija ustrojava horizontalno, s malo hijerarhijskih stepenica. Ako se procesi
npr. pojednostavljuju kroz manje hijerarhija, t ime se rno2e smanjit i i  podloinost procesa
pogreikama.
- Stil rukovodenja
Stilrukovodenja pod TQM-on.r jekooperativan a ne autokratski, ito djelatniku treba
osta-,'iti rnoguinost da sam preuzme odgovornost i pokrene sarnoiniciiativnost.
-  Fokus
Todka orijentacije u TQM-u jest korisnik/kupac. Orijentiranost na korisnika i
ispunjavanje potreba korisnika ionako pokazuju pozitivne uiinke na sve oblike unutar
organizacije.
- Konkurencijsku predr.rost
Konkurencijske prednosti (odnosi se na TQM u poduzeiima) posti ie s TQNI-om
kroz dobivar.rje na vremenu a ne viSe iskljuiivo kroz niske troikove.
- Djeiatnike
Preteiita potreba djelatnika do sada je bila sigurnost. Ubuduce ce biti vaZan osobni
rast. Istina, to takoder znaii smo6i hrabrosti za dono5enje odluka koje su do sada donosili
pretpostavljeni.
- Sti l rada
Radnoj skupini odnosno timu posveiuje se viSe pozornosti. \/a2ar-r je uiinak grupe
a manje uiinak "pojedinainog borca1
To je u skiadu s miSljenjem da svijest o kvaliteti mora postojati kod svakoga da bi se
"proizvela" kvaliteta, te da ona nije stvar samo nekolicine porjerenika za kvalitetu.
Zagovornici TQM-a ne sumnjaju da se koncepcija IQA,{-a, nakon izvr$enih
neznatnih modifikacija, moZe bez problema primijeniti i na drZavnu upravu, obzirorn da se
proizvodi i usluge, po njihovom miSljenju, mogu izjednaiavati.5 Medutinr, slijedeii iirnbenici
govore protiv pojednostavljenog izjednatar.anja proizvodnje proizvoda i usluga:6
- Zahvaljujuii masovnoj proizvodnji industrijski je sektor znatno homogeniji od
usluZnog sektora;
- Mjerenje kvalitete kod usluga znatno je kompleksnije nego kod proizvoda, obzirom
da se kocl usluga u praviiu radi o nematerijalnim dobrima.
' Prema: Lofller, F.., trIodernizacija uPrave u medunorodnoi komptraciji, Stuttgirrt, l99fi., str- 6.
6 lb id.
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No, to ne znaii da TQM uopie nije primjenjiv na drZavnu upravu. San.ro ito prirnjeua
nije ba5 toliko jednostavna kako to zamiSljaju zagovclrnici TQNI-a. Iz tog se razloga razvio
"reformirani 1'QM" koji je prilagoden posebnim Lllristima drzavne uprave .
Usklaclivanja se, primjerice, odnose na:
- Instancu ocjene kvalitete
Nije samo kli jent instanca za ocjenu kvalitete u dr2avnoj upravi. Osim toga, treba
uzeti u obzir i midljenje npr. poreznih obveznika odnosno drugih ukljuienih stranaka.
- Standardizaciju proizvoda
Standardizacija proizvoda u industriji onroguiuje izbjegavanje proizvodnih greSirka.
f'akva vrsta stanclardizacije u upravi je nezamisliva, a standardne usluge jeclva cla bi mogle
ispuniti individualne potrebe gradana.
- AngaZman menadZmenta
U industriji kompletan menadZment nora aktivno sudjelovati u iniplementaciji
TQM-a da bi uspjeh bio zajamten. Tovrijedi i za dielatnike drZavne uprave na rukttvodecim
poloZajima. Dodu5e, politiako telniStvo uprave postavlja druga teii5ta.
Uprar4janje kvalitetom prema TQM se koncentrira na ispunjavanie oiekivanja
korisnika/kupaca ili tak na prema6ivanje tih otekivanja. Kod primjene TQt\l-a u driavnoj
upravi valja uvaZavati posebne zahtjeve koje postavlja drZavni sektor. Osobito valjir irnati na
umu da u driavnoj upravi ne postoji ista homogenost usluga kakva postoji u industrijskon.r
sektoru.
2.2. Sustav upravljanja kvalitetom prema nizu normi ISO 9000
Pod ISO iz nlza 9000 podrazumijeva se normakoja osigurava postojanjc n.rl.rirnalnih
standarda po kojirna se u nekom poduzeiu organiziraju procesi kako bi se osiguralo da kupci
dobiju odekivanu kvalitetu.'Kod ISO norr.ni ne radi se o tomu da se naknadno uotar.aju
pogreike i da ih se otklanja, vei je vi5e rijei o prevenciji.
Medunarodn aorganizacijazanormizaciju ISO 1987. godine izclala je meclunarodne
norme ser i je  ISO 9000 koje u jedno dolaze i  kao europske norme EN 2900,  a u
nepromijenjenom obliku preuzimaju ih sve zemlje dlanice ISO-a, pa i Hn'atska. Nakon
njihova izdavanja norme su doiivjele dvije temeljite revizije, prvu 199'1. godine i drugu
2000. godine.
Norma ISO 9000 predstavlja medunarodni dogovor o dobroj praksi upravljanja
organizacijon.r s osnovnim ciljem da se osigura closljedna i kor.rtinuirana ponuda proizvoda
i usluga koji ie:
- Ispuniti zahtjeve i potrebe kupaca;
- Ispuniti zahtjeve zakona i ostalih propisa;
- Ostvariti trajno poboljSanje vlastitog uiinka.
7 Rothery, ts.,\'odii zt ISO 9000, lviiinchen/Bei, 199'1., str.11.
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Norne 'obitelj i '  ISO 9000 su nezavisne od bilo koje inclustrite i l i  gospodarskog
sektora. One zajedniiki daju smjernice i upute za upravljanje kvalitetonr i opie zahtjeve
za osiguranje kvalitete.s ISO 9000 preclstavlja skup medunirroclnil.r statrd:rrcla vezanih zil
sustave osiguranja i upravljanja kvalitetorn, razvijen pri.ie svegir ciir posluZi korlrpar-rijanl:r
kao podloga za clokumentiranje lemenata sustava kvalitete iija itnplenrentacija omogucava
forntiranje uiinkovitog sustava za upravljanje kvalitetorn. Najznatajnilr,r prinrjenu u sanlonl
poietku imale su u proizvodnom sektoru, a clirtras je posebno aktualno niihoro uvodenje
u sektor visokog obrazovanja i drZavne admii.ristrrrcije'
Norrna ISO 9001:2000 temelji se na osam principa upravljanja kvalitetont koji
se mogu primijeniti za unapredenje organiz:ici je. Prirnjenonl osant ostrovnih natela
organizacije stvaraju koristi: kupcinra, vlasnicitna, dobar4jiri irtta, kao i i iroj druStvenoj
zajednici. Nadela kojih se potrebno pridrZavati su:'
Or i jcntac i ia  na kuPce
Uspjeh organizacije ovisi o ispunjavanju zahtijei 'a njihovih kupirca. Potrebno je
razumjeti trenutne i budu6e potrebe kupaca, ispuniti te potrebe, kao i konstantno r.rastojati
cla sc ta oeekir urrja prrctttaie.
, \\tclstvo
Vode ostvaruju jedinstvo svrhe i misije organizacije. Oni moraju st"'oriti i odrZati
unutarnju armosferu u kojoj ie zaposlenici postati potpuno ukljuieni u ostvarivanje ciljeva
organizacije.
- Ukljui e nost zap oslenika
Zaposlenici na svim razinama temelj su organizacije, anjihova potpuna ukljuienost
preduvjet je kori5tenja maksimuma njihovih sposobnosti s ciljem ostvarivanja dobrobiti
organizacije.
- Procesni pristup
Zeljem rezultat lak$e se postiZe kad se vezanirn resursima i aktivnostima upravlja
kao procesom.
- Sustavan pristuP managementu
Identifikacija, razumijevanje i upravljanje sustavon povezanih procesa usmjerenih
odredenom cilju poboljiava udinkovitost organizacije'
- Kontinuirano pobolj ianj e
Kontir.ruirano pobolj ianje mora biti konstantni cil j  svake organizacije.
- Cinjeniini pristup donoienju odluka
Uiinkovite odluke i djela ternelje se na analizi podataka i infornrircija.
- Odnos uzajamne koristi sa dobavljaiirna
Prema: Skoko, H., Upravlianje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000., str- 153
hl  I  p: ,  r t t  w t r ' .  is , t .  r  II  i 'o  I  n isoqu)]-  I  1U00'  i  so900t t ,p '1 ' .  I  t t  t  t  t  I
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Organizircija i njeni dobavljaii su merluovisni, a odnos obostrane koristl povecavil
moguinost stvaranja doclane vrijednosti.
Potrebno je, takoder, istaknuti kako se vecina struinjaka za kvalitetu sla2e da primjena
niza normi ISO 9000 predstavlja samo osnovnu razinu sustava kvalitete, s tlpozoretrjen.t
da primjena ne predstavlja garanciju kvalitete. StoviSe, moZe se reii kako irr.rplementacija
sustava kvalitete prema normi ISO 9001:2000, predstavlja samo polaznu osnLr\-rl u prinljeni
nekog sloZenijeg sustava za upravljanje kvalitetom kao 5to su TQNI ili Six Sign-ra' Evolucija
norme ISO 9000 od svog prvog izdanja 1987. godine, pa do najnovijeg iz 2000. pokazuje
kako ova norma svakirn novim izdanjem u biti usvaja sve viie elemenata TQN{-a.10,
Osnovni cil j  kojeg treba posti i i  implenrentacijorn ormi ISO 9000 u drZavnoj
upravi je ispunjat'anje zahtjeva i odekit'anja interesnil.r partnera te organizacije. To su
gradani (zadovoljavajuiakvalitetausluge, izvriavanje investicija), zaposlenici (zadovoljstvo
radom i karijerom), dobavljaii (trajan poslovni odnos), druitvo (odgovorno djelovanje) i
gospodarstvo (povoljno poslovno okruienje)'
Da bi se mogli ispuniti kompleksni i raznoliki zahtjevi koje cx'i interesni partneri
postavljaju pred drZavnu upravu, potrebno je uxidenie sustava upravljirnja kvalitetom. U
ovom aspektu upravljanje kvalitetom ima dosta sliinosti sa stakeholderskim pristupom,
koji predstavlja koristan nadin da se identificiraju i razumijr,r azlidite vrste interesa svih
zainteresiranih subjekata neke organizacije."
U normativnoj regulativi iz 1994. godine postojalo je, kao i u prethodnoi verziji,
razlikovanje izmedu normi ISO 9001:1994, ISO 9002:1994 i ISO 9003:1994. "Razli i i to
kori5tenje normi 9001, 9002 i 9003 dovelo je do toga da su mnoge organizacije, da bi
izbjegle eventualnu diskriminaciju, morale izvoditi prave lnanevre da bi mogle dokazati
takvu opseZnu sistematiku razvoia. Uzrok je, na2alost, u tome Sto trZiste nikada nije htjelo
vrednovati ili obezvrijediti razlidite modele zahtjeval'r I oi'a je toika kritike uzeta u obzir
u verziji ISO normi iz 2000. godine kada je dodlo do druge velike revizije norme ISO 9000
zbogviSe razloga (neznanje, podcjenjivanje, certi{ikat kaojedini ci1j, statiinost, neob azirarya
na resurse, nedovoljno obaziranje na kupca i dr').rl
Nova norma ISO 9000 potiie kori5tenje pristupa usmjerenog na pr(rces u sklopr.r
razvoja sustava upravljanja kvalitetom. Prema normi HRN EN ISO 8402: 1996 Proces
se definira kao skup meduzavisnih sredstava i radnji koji preoblikuje ulazne elemente u
izlaz.ne. Procesi se dijele na upravljaike procese, glavne procese (prije svega proizvodrlia
proizvoda i usluga) i procese potpore.
Pristup usmjeren na proces nagla5ava znatenje:
- razumijevanja i ispunjavanja zahtjeva;
r,, Prema: Bakovii, T., UIoga sustava za upravljanje kvalitetonr u nastupu hrvatskih poduzeca na medunarodnonr
trLlitu, Revija zd praro i ekononiju, No. 1, 2006., N{ostar.
rr Vidjeti: Sisek, B., Stakeholderski pristr.rp i sustav kvalitete, Revii/;t 2.1 prdt't) i ekonomiiu, No. 2, 200'1, i\Iostar,
str. 53.
rr Prema: Scheiber, K., lSO 9000 \'elika revizija, Bei, 1991J , str. I l.
lr Prema: Lazibat, T., Pozntwanje robe i upravljanje kvalitttottr, Sinergija, Zagreb, 2005., str. l-lu- l19.
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- nuZnosti da se procesi razumiju r.ra temelju lanca stvarattja r,ri jednosti nekog
poduzeia;
- postizanja rezultata vezanih za r-riinak i cljelotvornost procesa;
- stalnog poboljSavanja procesa na temelju objektivnih mjerenja'
Osnova za procesni model jest PDCA model (Plan- Do-Check-Acllon i l i Denringov
kotad). U torn modelupojam'dinamika" igra ogrornnu ulogr.r. Ta je dit.ran.rika u dosadaSnjem
modelu nornle ISO 9000 premalo nagla5avana. U sadainjem procesnom n'rodelu procesi
su kostur  r reke organizaci je .
Uzimajudi u obzir PDCA kotai, rnodel sustava upravljanog kvalitetorn prema normi
ISO 9001:2000 usmjerenog na proces izgleda ovako:
Stalno unaPrealivanie
sustava upravliania kvalitetom
Stvaranje dodane vrijednostl. -. -''
Informacija
Izvor: ONORMENISo 9001:2000,2000., l3 str.
U normi ISO 9001:2000 viSe se ne koristi razlikovanje izmedu norrt.ri poput ISO
9001, ISO 9002 i ISO 9003. Sada postoji jedna normativna regulativa, i to ISO 9001:2000,
prema kojoj se neka organizacija moZe certificirati.
Nema bolje reklame ni korisnrjeg uiinka nego kad se kaie da tvrtka ili neko tijelo
drZavne uprave ima medunarodno priznat certifikat ISO 9000f.11
Osnovne koristi su:
- rnaksimalno zaStideni interesi korisnika,
- optimalizacija kompletne organizacije tvrtke/uprave, proizvodr.rih procesa i
sustavai
la Prema: Lazibat, T., Poznavanje robe i upravljanje kt'ttliteton, Sinergija, Zagreb, 2005.' str' 152
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- optimalizacija i minirnalizacija svih troskova, ponajprije onih koji se odnose na
kvalitetu; i
- svjesno i clugorotno upral'ljanje kvahtetclm'
Osnovne su neizravne unutarnje koristi:
- stvaranje i razvoj svijesti o kvaliteti svih zaposlenih u tvrtki;
- jadanje kolektivnog duha;
- omogu6ivanje bavljenja vlastitim poslom uz minimum smetnji i zastoja.
Svi zaposleni u nekoj organizaciji, doslovno od portira do direktora, moraju biti
upoznati s intencijama norma ISO 900Off. Efikasr.ro i profesionalno djelovanie zaposienih
utijelima driavne uprave moZe utiecati na poveiano zadovoljstvo klijenata (prije svega
gradana) te ima niz pozitivnih posljedica. To n.roZe in-rati utjecaja na izjaSnjavar.rje gradana
ia p..dstoleiim izborima ukorist onih koji suvec navlasti koji su odgovorniz.a dekvatno
funkcioniianle tijela dr2avne uprave. Posijedic:r za zaposlenike u dri'avno) upravi je n"roguie
poveianje plaia i napredak na hijerarhijskoj ljestvici'
Normatir.na regulativa prema normi ISO niza 9000 danas je rnedunarcldno priznati
instrument za implementiranje i certificiranje sustava upravljanja kvalitetom. S"'e l'eitt
omiljenost norma u meduvremenu uZiva i u jar.noj upravi. Posebno se izdavanjem norme
ISO niza 9001:2000 iziSlo u susretpruZateljima uslugatime 5to jevelika tehniika usmjerenost
ranijih verzljanorme, iako ne uklonjena, barern oslabljena. Po porastu broja vaieiih ISO
certifikata mo2e se zakljutiti da trencl ISO certifikata joi nije dosegnuo svoi vrhunac. Od
kada je certificirarye rnoguie samo prema normi ISC) 9001 iza5lo se u susret pruZateljima
usluga, u koje se ubrajaju i poduzeia javne uprave, koja danas vi5e ne moraju demonstrirati
"akrobacije u interpretaciji'l kao Sto je ranije bio sluiaj.
3. PRIMJER PRIMJENE: ADMINISTRATIVNA OPCINA
LANGENROHR, AUSTRIJA' 5
Kao primjer iz prakse izabrana je opcina Langenrohr kojoj je 1996. godine, kao
prvoj opiini u Europi, uruten certifikat prema normi ISO 9001'
Langenrohr je opiina u Donjoj Austriji, smleitena 36 km sjeverozapadno d Beia,
juZno od Dunava. U pisanim se ispravama Langenrohr po prvi puta spominje I133' godine.
Godine lg27.Langenrohr je dobio status adninistrativne opiine. Opiina danas broji 2200
stanovnika i uglavnom je omiljena kao op6ina pred vratima Beia sa seoskim karakterom
stanovanja i visokom kvalitetom Zivota.
Prva razmiiljanja o preustroju organizacije i kadrovskih pitanja opcine postojala
su jo5 podetkom 90-ih godina, kada je odrZar.r prvi impulsni skup na inicijativu ieh-riitva
r: Informacije koje se koriste u slijetiecem dijelu, koje opisuju razr-oj u administrativnoj opcir.ri Langenrohr i put
koji je op6ina prella do dobivanja 1SO certifikata, uzeti su iz informativne brosure administrativne opcine
Langenrohr (  1996.)
9 1
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opiine. Na or,.aj impulsni skup pozvanc su s\re frakcije opiinskog vijecar, bez obzira na
njihovu "boju'l te svi stanovnici administratir.ne opiine. Ciljjc bio zaleclno sa stano"'niSh'om
i tlirnovima tiakcija opiinskog vijeca pripretniti, razraditi i provesti predstojeci projekt
organizacijskog razvoja sve do dobivanja ISO certifikata. Rezultat ovog prvos irnpr,rlsnog
skupa bio je razvoj prvog modela opiine. U tom modelu opiine formulirani su cil jevi i i jem
se postizanju zajedniiki teZilo. I'emeljni elernent ovog modela bio je cilj oiuvartja, poticarnja
i unapreclenja kvalitete Zivota u administrativnoj op6ini Langenrohr.
Postupak izdavanja ISO certilikata odvijao se na slijedeii nadin:
Sanr prcrces organizacijskog razvoja zapoteo je 1995. godir-re kroz itnpulsni skup
odnosno infonnativnirazgovor.NjegovajesvrhabilautvrdivanjestvarnogstaniaiZeljenog
zadanog stanja pojeclinih podruija opiinske organizacije. Razlike izn'reclu stvarnog i
zadanog stanja su utvrdene, poredane po rrainosti, u radionicanla i raclninr kru2ocima sr-t
ispitani njihovi tizroci te su razradeni prijedlozi za njihovo poboljianje. Oclgovorni ljudi
iz poglavarstva opiine Langenrohr procijeniii su vremenski okvir za realizaciju projekta
"Organizacijski razvoj i uvodenje sustava upravljanja kvaliteton'r" na otpri l ike godinu
dana.
Sanra razrada tema obavljen a je u radnim kru\ocimo. Ovi se radni kruZoci sastoje
od viSe dlanova koji izmedu sebe biraju voditelja kruZoka. U svakom radnom kruZoku
zastupljeni sr-r opiinski vijeinici. Prijedlozi poboljSanja razradeni na radnim kruiocima
prezentiraju se opiinskom vijeiu koje glasovanjem odluiuje o prihvacanju i opsegu
implementacije prijedloga.
Radni kruioci su:
- Radni kruZok: Kapela Neusiedl;
- Radni kruZok Djedje igrali5te;
- Radni kruZok: Omladina;
- Radni kruZok: Djeca;
- RadnikruZok: Zdrava op6ina;
- Radni kruZok: Poljoprivreda i gospodirrstvo;
-  Radni  kru2ok:  Z ivotn iprostor  u l ica i  n jegoranje izg leda mjest l
U ovim kruZocima besplatno suraduje ukupno 100 gradana opiine. Pojedini radni
kruZoci znaiajno doprinose poboljianju situacije u op6ini. Takoje Langenrohr na natjetaju
"Zdrava opiina 1999i'osvojio 2. mjesto, ito se, izmedu ostaiog, moZe pripisati realizacij i
prijedloga poboljSanja radnog kru2oka "Zdrat''t opiinal
Upravljanje kr.alitetom pretpostavlja suradnju svih sudionika u organizirciji. Oi.a
suradnjazahtjeva, kao Sto jeveiviSe puta spomenuto u ovom radu, sposobnostkomtinikacije.
Sposobnost komurrikacije sastavni je dio osobnosti svakog pojedinca. Da bi se potakla
sposobnost komunikacije kod sudionika opselan trer.ring u cil ju razvoja osobnosti ne
samo da je logitan I'ei je i neophodan, ako ova kornunikacijska sposobnost do sada nije
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bila izraiena ili je bila tek siabo izraZena. Pritorn se konkretllo radi o sposobnostinla kakve
moraju Posjedovati i revizori u Postupku certifikirciie:
- sposobllost noSenja s napetosiu, sputtlnosrlt l i  strahol' irna;
- komunikacijska sposobnost i sposobnost furrkcioniranja u grupi;
- sposobnost ophoclenja s agresivnoiiu i krivim ponaianjem;
- sposobnost sluianla i vodenja ralgt)\ 'ora'
Razvoj osobnosti posebno se odnosi na raz\roj i poticanje sposobnosti rr.rkovodeieg
kadra koji se mora specijalno obrazovati za poticanje komunikacije meclu sudiot.ricima,
stvaranje suglasnosti ciljano pra6enje sudionika. Razvoj osobnosti svih sudionika bio ie
s l i jedeci  korak opcine Langenrohr .
Zavrietak gvog razvojnog procesa administrati','ne op6ine Langenrohr oznaiila je
odluka cla opdina pristupip ostupku certifcirnnja prema normi ISO 9001. U implementaciji
elemenata sustava upravljanja kvalitetom administrativnoj opiini Larngenrohr podriku
su pruZali irnpulsni partneri, grupa samostalnih poduzeia koja zajednitki nucli cjeloviti
rain oj poduzeiu, .',.lrrusno piine. Polazi5te je biia anketa provedena medu graclaninla na
temui'Upravljanje kvalitetom u opiini'l Kao rezultat ove ankete opiinsko je vijeie donijelo
odluku da se na poclruiju.,,odenja opiine, upravljanja opiinom i op6inskih poduzeda uvede
sustav upravlianja kvirlitetom prema normi ISO 9000'
Reviziju je obavilo dru3wo OQS dana 11. i 12. srpnja 1996. godine. Dana 30. kolovoza
1996. godine donjoaustrijskoj opiini Langenrohr uruien je certifikat prenra normi ISO
9001, kao prvoj opiini u Europi. Prednosti kojeje op6ina ostvarila uvodenjem sustavil
upravljanja kvalitetom bile su:
- viSe reda i transparentnosti u organizacij i i  u procesima;
- jasnoca u zadacama i kompetencijama;
- snizavanje troSkova zahvaljujuii investiranju u poboljSanje kvaiitete;
- suradnfa izmedu svih razina (vodenje opcine, upravljanje opcinonl, opiinska
poduzeia);
- ublaZavanje problematike suielja;
- uotavanje jakih i slabih strana;
- motivirani djelatnici.
Istina, danas administrativna opiina Langenrohr nenla va2eci OQS-certi l ikat. Tcr
znadi da opiina po isteku vaZenja certifikata iz 1996. godine viie nije pristupilir reviziji,
odnosno naknadnom auditu.
Dano je obrazloZenje da postupak revizije:
- uzrokuje velike tro5kove;
- oduzima mnogo I'remena; te
- da je dosegnuti standard zadovoljavajuci'
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Dokbi prve dr.ije toike, u usporedbi s veliiinom opiine, i nrogle proci ktro opravdanje
za5to se nije pristupilo daljnjoj revizij i , zadnja totka ipak je u suprotnosti sa samom biti
sustava upravljanja kvalitetom. Vet je viSe puta naglaieno kako upravljanje kvtrlitetorn
nikada nije zat rien proces. Oznadavanje postignutog standarda zadovoliavajucim ostavlja
mjesta sumnji cia je proces stalnog unapredivanja kvalitete u opcini Langenrohr, ako i nije
potpuno prestao, onda barem zapeo.
4. ZAKLIUoAK
U drzavnoj upravi vladavinapravne drZave kao princip upravljanja sr.e viSe dopire do
svojih granica. Uzrok ove dileme je, izmedu ostalog, stalni porast broja zakona i uredbi dija
je besprijekorna provedba vrlo teSko zamislir,a u praksi. Upravljanje kvalitetom je razumna
moguinost da se dopuni vladavina pravne drZave kao instrument upravljanja. DrZavna
uprava se pritom sluii konceptima upravljanja kvalitetom iz prit'atr.rog ospodarstva te ih
takoder, kao lto je uvodno spomenuto, implernentira u praksi "uz uva2avanje individualnosti
poduzeial nakon Sto ih pri lagodi posve osobitim okvirnim uvietirna driavne uprave.
Spektar priton.r seZe od, poglavito u Europi, raiirenog standarda ISO-normi iz niza 9000
pa sve do konccpcija Total Quality lv[anagementa.
Dugo je javna uprava pod kvalitetom u izradi usluga podrazurnije'n'aln "samo"
odsutnost pogre5aka i sukladnost s pravnim odredbama. Zbog sve veies broja zakona
i odredbi dija je preglednost u ponekim podruij ima sve manja, pla\rna drZava kao
upravljaiki instrument viSe nije dostatna da bi osigurala kvalitetu usllrga javne uprave
koju gradani odekuju. Velika zaduienost dr2ave i s time povezane prisihre uitede, r.isoka
kvota davanja, loie miSljenje gradana ojavnoj upravi i brojni drugi razlozi polaziSte su za
aktualna nastojanja pod nazivnikom "modernizacija uprave" u razliiitirn zemijama. |edan
dio modernizacije uprave sastoji se od uvodenja opseZnog upravljanja kvalitetom. Uprava
se pritom slu2i instrumentarijem privatnog gospodarstva i vec se moie os'n rrtuti na duZe
iskusfto u implementaciji koncepcija upravijanja kvalitetom.
Istina, kod implementacije metoda iz privatnog gospodarstva valja imati na umu da
javna uprava posjeduje posve osobite karakteristike koje se obvezno moraju uzeti u obzir
kod implementacije takvih koncepcija. Naime, krug interesnih partnera u javnoj upravi Siri
je nego u privatnom gospodarstvu i obuhvaia viie stranaka (kao npr. i porezr.rog platiSu)
a ne samo klijenta kao stvarnog primatelja usluga. Ne mogu se odekivati brzi rezultati od
javne uprave u ostvarivanju sveobuhvatnog uprat'ljanja kvalitetom.
U drugont dijelu ovog rada usporeden je sustavupravljanjakvalitetonr p enra normi
ISO niza 9000 s koncepcijom TQIvI-a.
Posebno je zanimljiv prelazak s pristupa orijentiranog na funkciju, koji obuhvaca
dvadeset elemenata, na pristup u nornti ISO 9001:2000 usmjeren na proces. 
'I ' ir j  
prelazak
odraLaya ktualne trendove u teoriji mer.radZmenta. Norma ISO niza 9000 pritorn otkriva
veliku ulogu koju kod implementacije upravljanja kvalitetom ima uprerva poduzeia.
Upravljanje kvalitetom mora, osim toga, uvijek bit i na umu svakom zaposleniku u
organizaciji. Da bi se to osiguralo, uprava poduzeia mora uvijek sluZiti kao uzor.
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Da bi sustirv upravljanja kvalitetom u drZavnoj uprirvi mogao uspjeSno dielovati,
potrebne su i promjele u dosadainjim obil jeZjima djelovanja ti jela drTavnt- Ltlrrf l\ 'e t l
Repubiici Hrvatskoj. Tu se prije svega misli na transparentnost i fleksibih-rost djelovrinja, na
motiviranje strutnjaka da se zapodljavaju  drZavnoj upravi, na potrebu da se cirZavna uprava
depolit izira i jasno razgraniti profesionalne i polit idke funkcije. Osim tog.r, r ' irtrralizacija
poslovanja i posr.emasnja informatizacija imaju r-a2nu ttlogu tl tont Procesu.
Neefikasnost javne uprave negativno utjete r.rir poslovno okru2enje i iteti razvoju
privatnog sektora i globalne konkurentnosti. 
'l'ako se npr. Lr ,,Izvjeidu o napretku Hrvatske"
koji je izradila Europska komisija (studeni 2007.) istide da je napredak tt retbrmama u
javnoj administracij i  bio ograniten, da je doilo do nekih pobolj ianja u uvjeZbavanju
lavnih sluZbenika, ali cla javne sluZbe i dalje pate od preiestih smjena osoblja, 
nedostatka
kvalitetnog kadra i nepotrebnog politiikog utjecaja tra svim razinama.
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QUATITY MANAGEMENT IN THE STATE ADMINISTRATION
Boris Sisekro& Zeljko Pavkoviit:
Summary
'lhis paper addresses the probletns oJ'nnplementing qualitS' fttdtlLtgentent , 'stems
in state administration bodies. Due to an increasing number of acts antl regLLltttions, their
implementatiorr has become very dfficult, renlting in greater costs ancl dissatis-fied clients of
the state. Thus, quality management has emerged as one of the solutions to otletlutttel,v structure
state administration manogemenL In the Jield oJ.modernisation of the admitristratiott, orrly
two approaches to quality are being analyzed: total quality management ctnd international
standards ISO 9000.
This paper aims to examine specific features of quality tnanagement in state
aclministration, aswell asthepossibility of implementingabovementionetl appronches in overall
reform of state administration activities (ministries, stctte administrative organization and
ofices of state administration). In addition, this paper shows the need to change the u,tty state
administration in the Republic of Croatia has operated so;t'ar, which is necessary Jor adequate
functioning of quality management ,)stems.,[f s/resses the need Jor greater transpdrency and
work flexibitity, as well as depoliticization of state administration.
Kev words: state administratiott, ISO 9000,'l'QIvI, quality management system.
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